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1. Wstêp
Obserwowana dochodowoœæ klienta banku w du¿ym uproszczeniu wskazu-

je, ¿e 80% przychodów banku pochodzi od 20% klientów. O tym, jak zidentyfiko-
waæ i jakie us³ugi zaoferowaæ tej najbardziej przychodowej grupie klientów
banku, decyduj¹ skuteczne strategie segmentacyjne. Staj¹ siê one szczególnie
istotne w procesie mitygacji ryzyka odejœcia klienta w czasach kryzysu finanso-
wego, który wykaza³ wiele s³aboœci sektora bankowego przede wszystkim w ob-
szarze bankowoœci inwestycyjnej oraz bankowoœci dla klientów zamo¿nych.

Kryzys finansowy wp³yn¹³ w wyraŸny sposób na obni¿enie reputacji i wia-
rygodnoœci instytucji Wealth Management, które w swoich portfelach inwesty-
cyjnych posiada³y bardzo du¿y udzia³ toksycznych instrumentów finanso-
wych. Dotkn¹³ on nie tylko globalnych graczy na rynku us³ug dla najbogat-
szych, ale tak¿e instytucje o zasiêgu regionalnym i lokalnym. Jak wskazuj¹
twórcy raportu Regaining Momentum in Wealth Management w ci¹gu roku
2008 z portfeli najbogatszych klientów „wyparowa³o” prawie 20% ich bogac-
twa, co stanowi oko³o 8 bilionów USD aktywów finansowych [Gresch, Toepfer,
2009, s. 5]. Tym samym mo¿na powiedzieæ, ¿e inwestorzy nie zarobili nic
w ostatnim roku i cofnêli siê w wartoœci swojego bogactwa o jakieœ 3–5 lat.

Czy zatem na takim gruncie mo¿na rozwa¿aæ dotychczasow¹ strategiê seg-
mentacyjn¹ Wealth Management jako w³aœciw¹ z punktu widzenia bogactwa
klientów? Z pewnoœci¹ nie. Dlatego wyzwaniem nadchodz¹cych lat dla ban-
ków jest zidentyfikowanie tych grup klientów, na których chc¹ siê koncentro-
waæ, okreœlenie poziomu ich potencjalnego poziomu bogactwa oraz zdefinio-
wanie zamierzonych dzia³añ sprzeda¿owych. Takie dzia³ania musz¹ prowa-
dziæ do nowego podzia³u klientów, produktów i us³ug, a tak¿e przeformu³owa-
nia strategii biznesowej i struktur organizacyjnych banków.

W poni¿szym artykule autorzy dokonuj¹ charakterystyki klienta zamo¿ne-
go, omawiaj¹ wyzwania, które stoj¹ przed tym segmentem bankowoœci, pre-
zentuj¹ podstawowe techniki segmentacyjne oraz kierunki œwiatowych tren-
dów w procesach segmentacyjnych. Dodatkowo wskazuj¹ na koniecznoœæ po-
³¹czenia dzia³añ segmentacyjnych z grupowaniem klientów zgodnie z dyrek-
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tywami prawnymi Basel II czy Trzeciej Dyrektywy zwi¹zanej z przeciwdzia-
³aniem praniu brudnych pieniêdzy.

2. Definicja i profil klienta segmentu bankowoœci dla bogatych
Faza rozwoju segmentu us³ug Wealth Management datowana jest na lata

dziewiêædziesi¹te XX wieku i, jak to zazwyczaj bywa wœród innowacji finan-
sowych, kolebk¹ ich rozkwitu by³y Stany Zjednoczone. Decyduj¹cym momen-
tem dla ich rozwoju by³a fuzja bankowoœci inwestycyjnej i uniwersalnej na
podstawie uchylenia aktu Glassa-Steagalla z 1933 roku, co umo¿liwi³o inte-
gracjê i rozwój kompleksowych us³ug finansowych w ramach integracji insty-
tucji finansowych o ró¿nym profilu dzia³alnoœci. Jednak¿e uchylenie tego
aktu mia³o znaczny wp³yw na rozwój œwiatowego kryzysu finansowego, a stra-
ty czo³owych konglomeratów finansowych nale¿y liczyæ w miliardach dola-
rów. Zanim jednak dosz³o do kryzysu finansowego rynek us³ug Wealth Mana-
gement prze¿ywa³ intensywny rozwój dyktowany przez dynamikê ekspansji
przede wszystkim szwajcarskich i amerykañskich instytucji takich, jak UBS,
CitiBank, Merrill Lynch czy Credit Suisse [Opolski, Potocki, 2010, s. 101–102].

Us³uga Wealth Management za grupê docelow¹ przyjmuje osoby, które
chc¹ powierzyæ swoje finanse w wysokoœci co najmniej 1 miliona USD insty-
tucji1, przy czym wysokoœæ tej bariery finansowej nale¿y traktowaæ umownie
i, jak wska¿emy w dalszej czêœci artyku³u, mo¿e ona byæ tylko jednym z ele-
mentów identyfikacji klienta zamo¿nego. Wœród podmiotów oferuj¹cych
us³ugi Wealth Management mo¿na wyró¿niæ szerok¹ gamê instytucji finanso-
wych prowadz¹cych t¹ dzia³alnoœæ, s¹ to podmioty takie, jak firmy typu asset
management, family office, domy maklerskie i przede wszystkim banki komer-
cyjne. Wealth Management jest pojêciem szerszym ni¿ prze¿ywaj¹cy inten-
sywny rozwój Private Banking, i uwa¿any jest za us³ugê skupiaj¹c¹ siê na bar-
dziej zamo¿nej klienteli o wiêkszym zapotrzebowaniu na kompleksowe
zarz¹dzanie maj¹tkiem. Postrzegany jest zatem jako us³uga bardziej wysubli-
mowana, a Private Banking jest jedynie jej elementem. Z kolei us³ugi Family
Office oraz concierge posiadaj¹ wspólne elementy z Wealth Management.

Zgodnie z definicj¹ s³ownikow¹2:

Wealth Management jest dyscyplin¹ zaawansowanego doradztwa inwestycyjnego
opartego na planowaniu finansowym i dostarczaniu specjalistycznych us³ug finanso-
wych. G³ównym celem Wealth Management jest dostarczenie HWNI [High Net Worth
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1 Wartoœæ jej uzale¿niona jest bowiem od obszaru dzia³ania oraz rodzaju podmiotu oferu-
j¹cego t¹ us³ugê. Kwota ta mo¿e byæ zatem nieco ni¿sza, choæ w wiêkszoœci przypadków wejœcie
w grono klientów instytucji Wealth Management zwi¹zane jest z koniecznoœci¹ posiadania
znacznie wiêkszych zasobów finansowych, nawet ponad 10 milionów USD

2 http://www.answers.com/topic/wealth-management-1.



Individuals] i ich rodzinom odpowiednich us³ug bankowoœci detalicznej, takich jak pla-
nowanie zakupu nieruchomoœci, doradztwa podatkowego oraz zarz¹dzenia inwestycja-
mi. Dzia³ania te maj¹ na celu utrzymanie i wzrost bogactwa HWNI w ujêciu d³ugoter-
minowym. Planowanie finansowe mo¿e byæ pomocne dla jednostek, które zgromadzi³y
bogactwo lub zaczê³y je akumulowaæ. Konieczna jest jednak odpowiednia wielkoœæ
bogactwa, aby Wealth Management by³ procesem efektywnym. Us³ugi typu Wealth
Management mog¹ byæ œwiadczone przez niezale¿nych doradców finansowych lub
du¿e korporacje, których us³ugi s¹ zaprojektowane na obs³ugê zamo¿nych klientów
indywidualnych. Klienci ci s¹ segmentowani ze wzglêdu na ich bogactwo (maj¹tek).

Wydaje siê zatem, ¿e nieprawid³owo i pobie¿nie definiuje koncepcjê
Wealth Management na przyk³ad Finter Bank Zurich3. Wed³ug tej definicji

…termin ten mo¿e byæ u¿ywany, jako synonim dla Private Banking. Banki u¿ywaj¹c
terminu „jednostka Wealth Management”, okreœlaj¹ operacje typu Private Banking,
podkreœlaj¹c fakt, ¿e ich celem jest nie tylko optymalna alokacja aktywów, lecz tak¿e
analiza sytuacji aktywów klienta w ró¿nych fazach jego ¿ycia, do aktywów tych zali-
czyæ mo¿na nieruchomoœci lub dzie³a sztuki. Wa¿nym aspektem dzia³alnoœci Wealth
Management jest tak¿e planowanie emerytury, sukcesji i dziedziczenia, jak równie¿
stanu aktywów kapita³owych.

Nale¿y podkreœliæ, ¿e we wspó³czesnym rozumieniu tego rodzaju us³ug termi-
ny Private Banking i Wealth Management nie mog¹ byæ traktowane jedno-
znacznie.

John J. Bowen4 przedstawia inne podejœcie. Wed³ug niego

Wealth Management jest holistycznym podejœciem do zrozumienia i dostarczenia roz-
wi¹zañ co do wszystkich g³ównych aspektów finansów inwestora. Z perspektywy
klienta oznacza to mo¿liwoœæ dostêpu do profesjonalnych rozwi¹zañ dotycz¹cych
zarz¹dzania bogactwem. Z punktu widzenia instytucji Wealth Management — zdol-
noœæ do dostarczenia szerokiego zakresu us³ug i produktów w drodze konsultacji (za:
[Maude, 2006]).

Poprawnie zdefiniowany profil klienta zamo¿nego jest szczególnie wa¿ny
z punktu widzenia ryzyka jego odejœcia. W bankowoœci dla zamo¿nych klien-
tów zasz³y w ostatnich dekadach drastyczne zmiany po stronie popytowej
us³ug Wealth Management. Gdy jeszcze w latach 80. wiêkszoœæ klientów stano-
wi³y osoby powy¿ej 60. roku ¿ycia inwestuj¹ce g³ównie w instrumenty ograni-
czonego ryzyka, tj. obligacje oraz instrumenty pieniê¿nego, to lata 90. przy-
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3 http://www.finter.ch.
4 John J. Bowen jest fundatorem i dyrektorem naczelnym CEG Worldwide LLC, jednej

z wiod¹cych instytucji badawczych œwiadcz¹cych tak¿e kompleksowe doradztwo inwestycyjne.



nios³y du¿e zmiany w segmencie klienta zamo¿nego. Przede wszystkim prze-
wa¿aj¹c¹ grup¹ stali siê milionerzy, który sami doszli do swoich olbrzymich
maj¹tków (a nie odziedziczyli je, jak to by³o wczeœniej), a tak¿e grupa za-
rz¹dzaj¹ca korporacji ponadnarodowych, które otrzymywa³y pakiety akcji
mened¿erskich. Wzrost ich maj¹tku by³ bardzo mocno skorelowany z sytuacj¹
na rynkach akcji, na której bazie szacowano ich maj¹tki. Grupa ta poprzez
fakt, ¿e ich maj¹tki powsta³y relatywnie w krótkim czasie, sta³a siê bardziej
sk³onna do podejmowania ryzyka i inwestowania z³o¿one instrumenty ryn-
ków akcji lub instrumenty pochodne. Powsta³o tym samym zapotrzebowanie
na inwestycje alternatywne, które zapocz¹tkowa³o rozwój takich instrumen-
tów jak: hedge funds, private equity, fundusze typu REIT5 itd. Procesy te wspo-
magane przez postêpuj¹c¹ globalizacjê rynków finansowych oraz rozwój
nowoczesnych technologii spowodowa³y prawdziw¹ restrukturyzacjê portfe-
la najbogatszych zarówno jeœli chodzi o instrumenty finansowe, jak ich demo-
graficzn¹ alokacjê.

W obliczu kryzysu finansowego zaspokojenie popytu klienta na holistycz-
ne us³ugi poprzez dok³adnie zdefiniowane strategie segmentacyjne pozwala
na pog³êbianie i wzmocnienie relacji z dotychczasowymi klientami, a przede
wszystkim ograniczenie ryzyka jego odejœcia. Jakoœæ tej relacji mo¿e tak¿e
przek³adaæ siê na pozyskanie nowej gamy klientów, których kapita³ mo¿e
mieæ znacz¹ce znaczenie dla rozwoju instytucji Wealth Management.

3. Strategie segmentacyjne klienta zamo¿nego
Zarz¹dzanie aktywami finansowymi klienta Wealth Management wymaga

solidnej informacji w oparciu o segmentacjê, w³¹cznie z miar¹ lojalnoœci
oraz ryzyka odejœcia klienta. Debata poprawnoœci segmentacyjnej jest pro-
wadzona w wielu wymiarach w ostatnich czterech dekadach. Dwuwymiarow¹
koncepcjê integracji zachowañ behawioralnych i postaw przedstawi³ w 1969
Day [1969]. Podejœcie to doczeka³o siê wielu modyfikacji i rozszerzeñ — z któ-
rych warto wymieniæ badania Dicka i Basu z 1994 roku [Dick, Basu, 1994],
Pritcharda, Havitza i Horwarda z 1999, Garlanda i Gendalla z 2004 roku [Gar-
land, 2004] czy Reinartza i Kumara z 2000, 2002 i 2003 roku [Kumar, Shah,
2004].

Jednym z podstawowych kryteriów wstêpnego podzia³u klientów jest seg-
mentacja demograficzna bêd¹ca sposobem grupowania klientów opartym na
ich doœæ ³atwo mierzalnych cechach, takich jak: wiek, wykszta³cenie, p³eæ,
dochód, klasa posiadanych aktywów, media czy zawód. Najczêœciej kombina-
cje tych cech uk³adaj¹ siê w z³o¿on¹ segmentacjê klientów opart¹ choæby na
klasie spo³ecznej. Tym samym ten rodzaj segmentacji staje siê surogatem
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5 REIT (z ang. Real Estate Investment Trust) — forma poœredniego inwestowania w nieru-
chomoœci poprzez wyspecjalizowane fundusze, których przedmiotem dzia³alnoœci s¹ inwestycje
w nieruchomoœci po³¹czone z procesem zarz¹dzania tymi inwestycjami. Najwa¿niejsz¹ korzyœ-
ci¹ funduszy typu REIT jest zwolnienie z podatku dochodowego.



poni¿ej prezentowanych. Zwracamy uwagê, ¿e jest ona niezwykle pomocna
w okreœlaniu strategii produktowej, ale w ¿aden sposób nie pozwoli na zbada-
nie lojalnoœci klienta zamo¿nego do marki banku. Dodatkowo ze wzglêdu na
postêpuj¹ce procesy globalizacyjne i ze wzglêdu na fakt, ¿e najbogatsi repre-
zentuj¹ miêdzynarodowy styl ¿ycia, produkty Wealth Management powinny
byæ zdecydowanie zró¿nicowane [Opolski, Potocki, Œwist, 2010, s. 32–33]. Np.
gdy klienci z Ameryki £aciñskiej bardzo wysoko ceni¹ sobie potrzebê indywi-
dualnego kontaktu oraz tradycyjnych produktów opartych o sta³¹ stopê pro-
centow¹, to klienci Ameryki Pó³nocnej preferuj¹ konstrukcjê typu Family
Office i s¹ wysoce zainteresowani alternatywnymi inwestycjami [World
Wealth Report…, 2008].

Jednak¿e najbardziej powszechne kryterium podzia³u najbogatszych dzie-
li ludzi bogatych na pewnego rodzaju poziomy, które uk³adaj¹ siê w przedsta-
wion¹ poni¿ej piramidê stanowi¹c¹ segmentacjê dochodow¹:

Rys. 1.
Segmentacja klienta najbogatszego ze wzglêdu na wartoœæ aktywów finansowych
�ród³o: [Global Private…, 2008, s. 7].

Wiêkszoœæ specjalistów analizuj¹cych sytuacjê i trendy na rynku Wealth
uwzglêdnia w swoich metodologiach trzy górne warstwy. Tym samym przed-
miotem ich zainteresowañ staj¹ siê osoby, których maj¹tek przekracza war-
toœæ 1 mln USD, nazywane powszechnie High Net Worth Individuals. Przed-
miotem analiz s¹ tak¿e osoby spe³niaj¹ce kryteria dla Very HNWI oraz Ultra
HNWI, których maj¹tek przekracza odpowiednio 5 mln USD i 50 mln USD.
Przedstawiciele tych trzech najwy¿szych grup pod wzglêdem zarobków wyka-
zuj¹ bardzo mocne poczucie to¿samoœci i nie s¹ sk³onni do identyfikowania
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siê z innymi. W ramach tego podzia³u bardzo interesuj¹cy wydaje siê podzia³
najbogatszych ze wzglêdu na Ÿród³o pochodzenia maj¹tku, co mo¿e pomagaæ
w identyfikacji, np. awersji do ryzyka (przedstawiciele nowego maj¹tku bo-
wiem z racji wykonywanych zawodów bêd¹ bardziej agresywni ani¿eli przed-
stawiciele grupy starych bogatych) [Opolski, Potocki, Œwist, 2010, s. 35]. Jak
wskazuj¹ twórcy raportu w dalszej jego czêœci, najwiêcej obecnie obs³ugiwa-
nych klientów jest w grupie bogatych (ponad 30%), natomiast najwiêkszy
wzrost w okresie 3 kolejnych lat oczekiwany jest w grupie HNWI (bo a¿ o 69%).
Autorzy raportu European Wealth and Private Banking Industry Survey opub-
likowanego przez IBM Consulting Services w 2003 roku wskazuj¹, ¿e pocho-
dzenie klienta wp³ywa wyraŸnie na zakres œwiadczonych dla niego us³ug.
Autorzy podzielili Ÿród³o pochodzenia na stare i nowe pieni¹dze. Pierwsza
z nich zosta³a podzielona na aktywnych i pasywnych. Grupa aktywnych to naj-
czêœciej przedsiêbiorcy bez znacz¹cych osi¹gniêæ finansowych ponad te
odziedziczone lub grupa filantropów. Grupa pasywnych zosta³a okreœlona
jako zamo¿ni, którzy budz¹c siê rano, nie bardzo wiedz¹, co powinni robiæ ze
swoj¹ fortun¹. Z kolei w przypadku nowych pieniêdzy zosta³y wyodrêbnione
grupy gwa³townych i powolnych bogatych. Pierwsza z nich to osoby, które tro-
chê z przypadku sta³y siê bardzo majêtne, np. wygrana na loterii, nieoczeki-
wany spadek czy boom firm internetowych pod koniec lat 90. Natomiast druga
to przedsiêbiorcy, którzy ca³e swoje ¿ycie zawodowe poœwiêcili na budowa-
nie swojego bogactwa [European Wealth…, 2005, s. 37–47].

Zwracamy uwagê, ¿e ten rodzaj segmentacji nie adresuje oferty produkto-
wej szytej na miarê najbogatszych, gdy¿ osoby o podobnym poziomie bogac-
twa mog¹ mieæ bowiem znacz¹co ró¿ne zainteresowania i potrzeby wy¿szego
rzêdu. Dlatego rekomendujemy wykorzystanie piramidy dochodów jedynie
jako wstêpnej segmentacji klientów, którym banki chc¹, a którym nie chc¹
œwiadczyæ tego rodzaju us³ug.

Istotnym weryfikatorem grupowania klientów uzupe³niaj¹cym powy¿ej
zaproponowane podejœcie jest segmentacja dystrybucyjna. Polega ona na
budowie kana³ów dystrybucji produktów bankowych w zale¿noœci od prefe-
rencji najbogatszych. Niektóre banki wybra³y drogê indywidualnego, trady-
cyjnego dla Wealth Management kontaktu z klientem, a inne stworzy³y unikal-
ne platformy eCRM dla bogatych klientów ceni¹cych niezale¿noœæ i zaintere-
sowanie nowoczesnymi technologiami informatycznymi. Przy po³¹czeniu tej
metody z metodami demograficznymi jesteœmy w stanie znacznie lepiej iden-
tyfikowaæ preferencje najbogatszych [Opolski, Potocki, Œwist, 2010, s. 36].

Jednak prawdziw¹ pomoc w indywidualizacji podejœcia do grupy najbo-
gatszych stanowi segmentacja psychograficzna, bêd¹c pewnego rodzaju prze-
ciwieñstwem kwantyfikowalnych i mierzalnych cech segmentacji demogra-
ficznej. Wymaga bowiem wnikliwej wiedzy z zakresu psychologii motywacji
i natury psychologicznej jednostki. Tym samym jeœli w badaniach nad seg-
mentacj¹ wykorzystywaæ mo¿na narzêdzia iloœciowe, to w przypadku segmen-
tacji psychograficznej mówimy g³ównie o analizach jakoœciowych (sonda¿o-
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wych). Aby stworzyæ skuteczny model oceny klienta nale¿y dok³adnie przea-
nalizowaæ zestaw cech uwzglêdniaj¹cych m.in.:
• motywy postêpowania,
• styl ¿ycia,
• preferencje,
• wiedzê o produktach bankowych,
• poziom akceptowania innowacyjnoœci,
• doœwiadczenie zawodowe,
• model rodziny,
• profil ryzyka [Opolski, Potocki, Œwist, 2010, s. 37].

Kluczowe wydaje siê tak¿e zastosowanie tak zwanych LCS (z ang. life cycle
segmentation). Pozwalaj¹ one bowiem oceniæ profile klienta pod k¹tem pew-
nych etapów ¿ycia, pocz¹wszy od czasów studiów, poprzez czas ma³¿eñstwa,
rodzicielstwa i aktywnoœci zawodowej a¿ do emerytury i zindywidualizowaæ
ofertê Wealth Management [Maude, 2006, s. 57–60].

Jedn¹ z najbardziej popularnych metod psychograficznych jest metoda
VALS (ang. Values and Life Styles) stosowana obecnie w formie VALS-2. Seg-
mentacja ta opiera siê na dwóch wymiarach: zasobach i samorealizacji pro-
wadz¹cych do wyodrêbnienia oœmiu segmentów rynku, z których dla celów
Wealth Management interesuj¹ce s¹ grupy zaliczane do elit, tj. spe³nieni, kon-
serwatyœci i zdobywcy. Segmentacja ta nawi¹zuje g³ównie do osobowoœci
i preferencji jednostki [Tyszka, 2004, s. 379–383].

Natomiast Reinartz i Kumar zaproponowali poni¿sz¹ macierz stanowi¹c¹
pewnego rodzaju segmentacjê Klienta ze wzglêdu na poziom lojalnoœci:

Tabela 1.
Segmentacja lojalnoœciowa klienta najbogatszego w oparciu o analizê Reinartza i Kumara

Krótkoterminowy klient D³ugoterminowy klient

Wysoka zyskownoœæ Motyle Prawdziwi przyjaciele

Niska zyskownoœæ Obcy P¹kle6

�ród³o: [Kumar, Shah, 2004, s. 324].

Wed³ug ich oceny banki powinny wyró¿niæ cztery segmenty klientów, któ-
rych relacjami zarz¹dzaj¹. Z tabeli wynika wyraŸnie, ¿e niektórzy lojalni kon-
sumenci wcale nie przynosz¹ zysków, a — co wa¿niejsze — mog¹ czerpaæ przy-
chody z tych nielojalnych. W ich ocenie grupa klientów, która nie jest lojalna
i nie przynosi dochodów, nazywana jest obcymi. Celem banku jest szybka ich
identyfikacja i brak ponoszenia œrodków na te grupy. Pozosta³e trzy grupy
w zale¿noœci od strategii banku powinny podlegaæ sta³ej kontroli i rozwojowi.
Prawdziwi przyjaciele to d³ugoterminowi lojalni klienci, którzy potrzebuj¹
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dzia³añ retencyjnych, motyle przynosz¹ krótkoterminowe zyski, dlatego po-
winni byæ obs³u¿eni i wyposa¿eni w informacje potrzebne do zakupu produk-
tów bankowych jak najszybciej, zanim przejd¹ na stronê konkurencji. P¹kle
ze wzglêdu na du¿¹ lojalnoœæ wymagaj¹ szczególnej uwagi, gdy¿ du¿a czêœæ
aktywnoœci sprzeda¿owej doradców Wealth Management koñczy siê zawar-
ciem transakcji. Dodatkowo autorzy wykazali, ¿e choæ wiele banków zak³ada,
¿e niekoniecznie lojalni klienci s¹ mniej kosztowni i gotowi s¹ p³aciæ wiêcej
od innych. Z ich badañ wynika, bowiem, ¿e zwi¹zek pomiêdzy lojalnoœci¹
a op³acalnoœci¹ jest s³abszy, ni¿ wskazywa³y poprzednie badania [Kumar,
Shah, s. 317–330].

Badania Reinartza i Kumara zosta³y rozszerzone o analizê Garlanda, który
powiêkszy³ ich macierz do oœmiu segmentów [Garland, 2004, s. 259–286].

Tabela 2.
Segmentacja lojalnoœciowa klienta najbogatszego w oparciu o analizê Garlanda

Tytu³ segmentu % udzia³u w portfelu Liczba lat w banku Zyskownoœæ

Prawdziwi obcy Niski Niska Niska

Martwi¹cy siê obcy Wysoki Niska Niska

Kosztowe p¹kle Niski Wysoka Niska

Beznadziejne p¹kle Wysoki Wysoka Niska

Zainteresowane motyle Wysoki Niska Wysoka

Prawdziwe motyle Niski Niska Wysoka

Znajomi Niski Wysoka Wysoka

Prawdziwi przyjaciele Wysoki Wysoka Wysoka

�ród³o: [Garland, 2004, s. 270].

Niska wartoœæ procentowego udzia³u w portfelu na bazie powy¿szego
modelu wskazuje, ¿e klienci maj¹ jeszcze, co najmniej jedn¹ lub dwie instytu-
cje, z których us³ug korzystaj¹. Autor dokona³ próby oceny klientów w oparciu
na trzy zmienne: wartoœæ procentowa zaanga¿owania w danym banku, zys-
kownoœæ i liczba lat w danej instytucji. Wydaje siê, ¿e podzia³ ten wydaje siê
uzasadniony gdy¿ dostarcza szerszych informacji o klientach banku (np. roz-
ró¿nienie p¹kli na beznadziejnych i kosztownych pozwoli unikn¹æ zbyt zna-
cz¹cego zaanga¿owania banku w t¹ pierwsz¹ z grup) [Opolski, Potocki, Œwist,
2010, s. 38].

W 2004 roku firma doradcza Booz Allen Hamilton w raporcie Wealth Mana-
gement: the challenge zaproponowa³a nastêpuj¹c¹ segmentacjê klienta HNWI:
• Wybieraj¹cy — oczekuj¹cy najwy¿szego standardu oferowanych us³ug fi-

nansowych i narzêdzi teleinformatycznych wspieraj¹cych proces obs³ugi.
• Wspó³uczestnicz¹cy — traktuj¹cy inwestowanie, jako hobby i uczestni-

cz¹cy w procesie inwestycyjnym razem z pracownikami banku.
• Deleguj¹cy — outsourcuj¹cy wiêkszoœæ us³ug Wealth Management na

bank.
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• Ultra HNWI — oczekuj¹cy najwy¿szej jakoœci œwiadczonych us³ug i zindy-
widualizowanego podejœcia [Maude, 2006, s. 60–61].
David Maude w swojej ksi¹¿ce Global Private Banking and Wealth Manage-

ment z 2006 roku proponuje model segmentacji, który ze wzglêdu na próbê
unifikacji wielu innych metod wydaje siê nam najbli¿szy. Z jednej strony
autor wprowadzi³ segmentacjê demograficzn¹ dziel¹c¹ klientów ze wzglêdu
na piêæ regionów [Maude, 2006, s. 61–66]:
• Ameryka Pó³nocna,
• Europa,
• Ameryka £aciñska,
• Bliski Wschód,
• Azja i Pacyfik.

Z drugiej — ze wzglêdu na rodzaj pochodzenia pieni¹dza, jego trend (ros-
n¹cy lub stabilizuj¹cy siê), status cyklu ¿ycia, wiek (i zwi¹zane z tym nastawie-
nie do ryzyka), sytuacjê podatkow¹ oraz zastosowanie produktów bankowych
przedstawi³ nastêpuj¹cy podzia³:
• Emerytowani w³aœciciele przedsiêbiorstw — bêd¹cy w wieku pomiêdzy

60–70 lat i niezaanga¿owani w dzia³alnoœæ operacyjn¹ swoich przedsiê-
biorstw. Zainteresowani ochron¹ kapita³u i jego ³agodn¹ dystrybucj¹ do
dziedzicz¹cych. Chc¹ pracowaæ z dojrza³ymi profesjonalistami, którzy
profesjonalnie pokieruj¹ family office.

• Pasywni dziedzicz¹cy — bêd¹cy w œrednim wieku i zainteresowani stabil-
nym wzrostem inwestycji zapewniaj¹cym dotychczasowy standard ¿ycia
dla ich rodzin. Poszukuj¹ banków ciesz¹cych siê powszechnym zaufaniem
i stabilnoœci¹ finansow¹. Wspó³pracuj¹cy z mened¿erami, którzy s¹ w sta-
nie kompleksowo zarz¹dzaæ ich maj¹tkiem.

• Przedsiêbiorcy — indywidualiœci szukaj¹cy instrumentów pozwalaj¹cych
na ochronê i wzrost kapita³u. Zainteresowani innowacyjn¹ ofert¹ i dostê-
pem do najnowszych technologii. Od doradców oczekuj¹ g³ównie wiedzy
merytorycznej.

• Profesjonaliœci — osoby m³ode lub w œrednim wieku zajmuj¹ce kluczowe
stanowiska w miêdzynarodowych korporacjach. Wysoce wyedukowani
znaj¹cy regu³y œwiata finansowego, oczekuj¹cy kompleksowej strategii
i jasnych regu³ wspó³pracy.

• UHNWI — osoby, których aktywa finansowe przekraczaj¹ 50 mln USD.
Oczekuj¹ wsparcia i doradztwa indywidualnego œwiadczonego w ich miej-
scu zamieszkania. Wymagaj¹ analiz i raportów przygotowanych indywi-
dualnie i pe³nego zaanga¿owania we wspó³pracy.
Przygotowuj¹c i buduj¹c nowe strategie rozwoju trendów Wealth Manage-

ment nie nale¿y zapominaæ o zró¿nicowaniu kulturowym poszczególnych
regionów œwiata. Opieraj¹c siê, bowiem o indeks Hofstede7 mo¿na zbudowaæ
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mapê nastawienia do ryzyka i indywidualizmu poszczególnych narodów, któ-
ra w znacznym stopniu u³atwi konstruowanie segmentów klientów w wymia-
rze globalnym, portfela us³ug i produktów oraz modelu ich œwiadczenia.
Z badañ na tym obszarze wy³aniaj¹ siê wnioski, które mog¹ przeczyæ ogólnie
przyjêtym hipotezom. Wielu autorów wskazuje w swoich badaniach, ¿e inwe-
storzy z Azji s¹ znacznie bardziej sk³onni do ryzyka, ani¿eli ich koledzy ze Sta-
nów Zjednoczonych i Europy. Mo¿na t³umaczyæ to w ten sposób, ¿e fundament
monolitu rodziny w Chinach pozwala im wierzyæ, ¿e w przypadku kryzysu
mog¹ liczyæ na swoich najbli¿szych [Hens, Bachmann, 2009, s. 96–98]. Dodat-
kowo kraje, które cechuj¹ siê wy¿szym indywidualizmem zgodnie z indeksem
Hofstede, zawieraj¹ znacznie wy¿sz¹ liczbê transakcji oraz wykazuj¹ nad-
miern¹ pewnoœæ siebie [Hens, Bachmann, 2009, s.100–101]. Literatura przed-
miotu prezentuj¹ca pu³apki psychologiczne oraz stany emocjonalne w po³¹-
czeniu z kulturowym zró¿nicowaniem jest bardzo obfita, tym samym ¿adna
z instytucji kieruj¹ca swoj¹ ofertê w ró¿ne regiony œwiata nie mo¿e pozostaæ
obojêtna na liczne dowody w tym obszarze.

4. Ryzyko regulacyjne a procesy segmentacyjne
Pojawiaj¹ce siê Dyrektywy Unii Europejskiej w zakresie Basel II, MiFID

oraz Przeciwdzia³ania Praniu Pieniêdzy powoduj¹, ¿e sposób segmentacji
klientów od strony biznesowej musi byæ spójny z procesami budowanymi
w obliczu dyrektyw stawianych regulatorom lokalnym przez Uniê Europej-
sk¹. Regulacje wymagaj¹ segmentacji klientów w podziale na klasy ryzyka,
które czêsto zmieniaj¹ zupe³nie koncepcjê biznesowej strategii. Celem nad-
rzêdnym regulacji jest zapewnienie wiêkszej zale¿noœci pomiêdzy kapita³em
regulacyjnym a ryzykiem oraz wzmocnienie dyscypliny rynkowej banków,
które pokaza³y wiele s³aboœci w obszarze zarz¹dzania ryzykiem, szczególnie
w czasie ostatniego kryzysu finansowego. Na bazie regulacji badana jest eks-
pozycja klienta na ryzyko, jego poziom zrozumienia produktów finansowych,
indywidualna awersja do ryzyka i na tej podstawie dopiero podejmowana
jest decyzja o ofercie, któr¹ mo¿na zaproponowaæ klientowi. Tym samym,
pomimo chêci z korzystania przez klienta z wyszukanych instrumentów po-
chodnych, regulacje po okreœleniu parametrów ryzyka mog¹ to skutecznie
uniemo¿liwiæ. Dlatego wchodz¹ce dyrektywy zmieni¹ i uzupe³ni¹ wachlarz
narzêdzi segmentacyjnych, wpisuj¹c siê na sta³e w grupê kanonów klasyfiku-
j¹cych klientów. Najwa¿niejszy jest jednak umiar stosowanych regulacji
prawnych w celu podniesienia jakoœci us³ug i ochrony klienta, aby w koñcu
nie doprowadzi³ do pe³nej proceduralizacji obs³ugi klienta, co skutkowa³oby
jego odejœciem.
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zwa indeksu pochodzi od nazwiska jego autora i po raz pierwszy zosta³a opublikowana w artyku-
le Culture’s Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and Organisations among
Nations w 2001 roku w Sage Publication.



5. Zakoñczenie
Podsumowuj¹c niniejsze rozwa¿ania nale¿y wyraŸnie wskazaæ, ¿e wiêk-

szoœæ modeli segmentacyjnych banków wci¹¿ w g³ównej mierze wykorzystuje
aktywa obrotowe, potencjalne aktywa czy po³o¿enie klienta, a dopiero w na-
stêpnej kolejnoœci rentownoœæ klienta, styl inwestowania, wiek czy cechy oso-
bowe. Wiêkszoœæ ze strategii segmentacyjnych w ogólne nie uwzglêdnia za³o-
¿eñ finansów behawioralnych, aspiracji i motywacji bogatych, nie wspomina-
j¹c ju¿ o zró¿nicowaniu kulturowym. Pomimo ¿e proces segmentacji jest
coraz wa¿niejszy dla organizacji Wealth Management to jednak wci¹¿ pozo-
staje doœæ schematyczny, bior¹c pod uwagê mo¿liwoœci instytucji Wealth Ma-
nagement, a przede wszystkim rosn¹ce oczekiwania klientów zamo¿nych.

Nale¿y tak¿e zaznaczyæ, ¿e strategie segmentacyjne banków, które podjê³y
tak¹ inicjatywê, nie zawsze koñcz¹ siê sukcesem dla organizacji Wealth Ma-
nagement. Bardzo czêst¹ przyczyn¹ ich niepowodzenia by³o zastosowanie
zbyt skomplikowanego modelu, zbyt szeroki zakres danych raportowanych na
temat klienta czy po prostu brak czasu na realizacjê tego typu procesów w in-
stytucjach finansowych.

W czasach zawirowañ na rynkach finansowych w³aœciwa segmentacja gwa-
rantuj¹ca zindywidualizowane podejœcie do klienta, dok³adne oszacowanie
jego potencja³u finansowego i buduj¹ca d³ugotrwa³e relacje bêdzie kluczo-
wym czynnikiem w walce o klienta oraz mitygacji ryzyka jego odejœcia na
coraz bardziej konkurencyjnym rynku Wealth Management. Dlatego z punktu
widzenia instytucji Wealth Management kluczowy wydaje siê powrót na liniê
wzrostu z ostatnich lat poprzez zrozumienie nadchodz¹cych zmian na ryn-
kach finansowych, poszerzanie oferty produktowej w warunkach drastyczne-
go spadku zaufania klientów i koniecznoœci sprostania najnowszym wymaga-
niom regulacyjnych.
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A b s t r a c t Segmentation-effective Strategies—Reduction of the Risk of Losing a Wealthy
Client
The article presents how the changes on the financial markets influence the
choice of the appropriate segmentation strategy, how they support a personal-
ized approach to the customer, and the accurate estimate of the customer’s fi-
nancial capacity and to build lasting relationships with customers.
The authors suggest the special importance of this process in the Wealth Man-
agement segment, where it becomes a key factor in the battle for the customer,
and mitigation of the risk of losing the customer. In addition, the authors dis-
cuss and give arguments that the individualization of needs, preferences or be-
havior is not possible for each client individually, but through an effective de-
sign of the process of segmentation the bank is able to reduce the risk of missed
sales activities by constructing groups of similar set of the analyzed compo-
nents. In conclusion, attention is drawn to two very important, from the point
of view of the segmentation, areas of the segmentation analysis. First, prepar-
ing and building new customer segmentation strategies Wealth Management,
do not forget the cultural diversity of the regions of the world. Secondly—the
emerging EU Directives on Basel II, MiFID and the Prevention of Money Laun-
dering make that the way of the customer segmentation must be consistent
with the construction law facing the EU directives for the local regulators.
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